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1. Введение
По мере развития цивилизации оказание гостеприимных услуг чело-
веку, находящемуся по тем или иным причинам вне дома, превратилось 
в профессию для значительного числа людей. Услуги индустрии туризма 
представляют собой диверсифицированный межотраслевой комплекс, ко-
торый характеризуется производственными и обслуживающими функци-
ями, так как в данной сфере производятся и предоставляются предметы 
потребления и услуги. 
Внутренняя деятельность туристического предприятия заключена в не-
посредственном производстве товаров и услуг. В современных условиях 
границы товаров и услуг размываются. Некоторые экономисты уже говорят 
о тов-угах или усл-оварах. Речь идет о «пакетах» продуктов, которые пред-
лагают туроператоры или, например, гостиницы – комплексный обед для 
детей с игрушкой, детское меню в детском ресторане.
2. Подходы формирования стратегии развития предприятий 
и отраслей экономики
Процесс, происходящий в туристической индустрии, можно охарак-
теризовать как производственно-обслуживающий процесс. Структура 
сервисного комплекса индустрии туризма устроена таким образом, что 
ряд видов деятельности создают конечный продукт, в то время как ос-
тальные – обслуживают процесс конечного потребления как материаль-
ных, так и нематериальных благ. Такая система обеспечения индустрии 
туризма позволяет выделить интегрированный характер экономических 
отношений взаимодействия и взаимозависимости элементов структуры, 
на наш взгляд, состоящий из следующих элементов: 
 суперструктура обеспечивает реализацию туристических услуг;
 общая инфраструктура обеспечивает эффективное использование и 
воспроизводство местных ресурсов, создание благоприятных морально-
психологических условий пребывания на территории, как приезжающим, 
так и местному населению. 
В экономической науке об управлении существуют различные подходы 
и методики формирования стратегии развития предприятий и различных от-
раслей экономики [1, 3, 4, 8]. Информационный век открывает для компаний 
новые возможности и предъявляет для них новые требования к подходам, 
используемым при выработке и реализации стратегий. В первую очередь это 
связанно с тем, что внешняя среда быстро меняется, как положительно, так и 
отрицательно для туристической индустрии. С одной стороны из-за полити-
ческой нестабильности уменьшились туристские потоки в Египет, Тайланд, 
с другой стороны в связи с присоединением к России Крыма, в нашей стране 
появилось еще одно туристическое направление. Степень неопределенности 
влияния различных факторов (экономических, политических, социальных, 
правовых, экологических) очень сильно возрастает. 
В литературе существуют различные подходы к понятию эволюции 
стратегии, рассмотрим один из них, который был предложен экспертами 
международной консультационной фирмы Arthur D’ Little [9]. По их мне-
нию, этапами этой эволюции являются следующие: 
 стратегия, базирующаяся на ресурсах, которыми располагает компа-
ния (Resource Driving Strategy); 
 стратегия, базирующаяся на условиях, в которых функционирует 
компания (Condition Driving Strategy); 
 стратегия, движимая амбициями (Ambition Driving Strategy) [10]. 
Стратегия, основанная на ресурсах, которые имеет компания, связана с 
внутренней средой организации и её преимуществами. Она применяется 
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чаще в отраслях, где нет большой 
конкуренции, и компании могут 
себе позволить за счет внутренних 
резервов эффективно функциони-
ровать. Однако, в последнее время с 
обострением конкурентной борьбы, 
компании вынуждены учитывать 
внешнюю среду. Наблюдается силь-
ное влияние внешних факторов, как 
на уровне компании, так и отрасли. 
В индустрии туризма очень высокая 
конкуренция, зависимость от вне-
шних факторов – поэтому в настоя-
щее время они неприменимы. 
Ярким примером нового поколе-
ния инновационных и методологи-
ческих подходов к разработке стра-
тегии является «Стратегия, движи-
мая амбициями», предложенная 
Arthur D’ Little. Она представляет 
собой креативность, динамизм и за-
интересованное отношение к делу 
со стороны персонала компании. 
Он наиболее интересен для турис-
тической индустрии, где нематери-
альные ресурсы компании (персо-
нал, информация, бренд, органи-
зационная культура) часто играют 
определяющую роль. 
Данный подход к выработке 
стратегии имеет три фундаменталь-
ных отличия от традиционного: 
 создание содержательной 
части стратегии базируется на ви-
дении будущего компании и амби-
циозных целях; 
 учет и управление поведен-
ческими аспектами персонала ком-
пании в соответствии с поставлен-
ными целями; 
 непрерывный процесс управ-
ления изменениями, опирающийся 
на сбалансированную систему кри-
териев. 
В настоящее время на рынке ин-
дустрии туризма конкурируют не 
только продукты, но и компании. В 
устойчивой и динамично развива-
ющейся компании неудачи в одной 
стратегической области бизнеса 
компенсируются успехами в дру-
гих, то есть происходит перераспре-
деление рисков. 
3. Формирование стратегий 
в индустрии туризма
Успех компании в конкурентной 
борьбе во многом зависит от трех ба-
зовых групп факторов: внутренних 
компетенций; внешних компетен-
ций; динамических способностей. 
Туристическая индустрия яв-
ляется динамично развивающей 
отраслью, в которой применяются 
современные компьютерные и ин-
формационные технологии. Поэто-
му компании данной отрасли с низ-
кими динамическими способностя-
ми, неспособностью быстро адап-
тироваться к изменениям на рынке, 
обречены на закрытие. Данная тен-
денция наблюдается в последнее 
время в туризме, сократилось число 
турфирм. Туристический рынок ха-
рактеризуется укрупнением компа-
ний, всё чаще применяются страте-
гии слияний и поглощений.
К внутренним и внешним ком-
петенциям компании следует отно-
сить только те факторы, которые 
обеспечивают существенные, отли-
чительные конкурентные преиму-
щества и не могут быть легко ско-
пированы конкурентами. 
К внутренним компетенциям 
можно отнести следующее: 
 ноу-хау, 
 уникальные технологии, 





В индустрии туризма компа-
нии большое внимание уделяют 
внутренним компетенциям, так 
высококвалифицированный персо-
нал – залог успеха туристической 
компании. От умения общаться с 
клиентами, выслушать и подобрать 
необходимый тур зависит конечный 
результат.
К внешним компетенциям отно-
сятся: 
 наличие устойчивых связей 
с поставщиками и потребителями 
(агентами, дилерами и дистрибью-
торами); 
 возможности лоббирования 
своих интересов (наличие связей с 
органами государственного управ-
ления); 
 способность обеспечивать 
финансирование в требуемом объ-
еме, в кратчайшие сроки и по при-
емлемой цене (наличие устойчивых 
связей с финансовыми институтами 
и инвесторами). 
Наличие внешних компетен-
ций в туристических компаниях 
во многом зависит от её размеров. 
Туроператоры, как правило, дик-
туют цены и политику на туристи-
ческом рынке. У них есть возмож-
ность лоббировать свои интересы, 
устанавливать устойчивые связи на 
различных уровнях. Малым и сред-
ним туристическим предприятиям 
приходится приспосабливаться к 
данным правилам.
Стратегия компании должна 
быть направлена на создание и уси-
ление своих компетенций, а также 
развитие ее динамических способ-
ностей. В то же время значительное 
большинство компаний, в том числе 
и в туризме, сегодня предпочитает 
выбирать стратегию «лидерство по 
издержкам», которая характери-
зуется привлечением покупателей 
дешевыми продуктами и услугами 
за счёт минимизации издержек про-
изводства. 
Для потребителей фактор цены 
играет важную роль, но самое де-
шевое, как правило, ассоциирует-
ся с низким качеством. Результаты 
маркетинговых исследований пока-
зали, что причина выбора нашими 
предприятиями стратегии лидерс-
тва по издержкам довольно проста: 
продавать дешево – легко, а дорого 
(хотя это и прибыльно) – сложно. 
Таким образом, низкая эффектив-
ность системы маркетинга и сбыта 
становится фактором, реально спо-
собствующим ошибочному выбо-
ру стратегии низких издержек. В 
будущем компании могут потерять 
свои конкурентные преимущества 
ориентируясь на данную стратегию. 
Большое влияние на выбор и оп-
ределение конкурентной стратегии 
оказывает развитие информацион-
ных технологий. Современные ин-
формационные технологии обеспе-
чивают возможность мгновенного и 
свободного доступа к информации. 
Это очень актуально для индустрии 
туризма, которая очень сильно за-
висит от уровня развитости инфор-
мационных технологий и является 
информационно емкой деятель-
ностью. Существует немного от-
раслей, в которых сбор, обработка, 
использование и передача инфор-
мации были бы так значимы для 
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ежедневного функционирования, 
как в туристическом бизнесе. Ин-
формационные потоки, а не товары 
обеспечивают связи между произ-
водителями туристических услуг; 
они идут не только в виде данных, 
но выступают также в форме услуг 
и платежей. 
Возможность онлайнового зака-
за услуг, по данным Еврокомиссии, 
предоставляют 36% всех туропера-
торов и 62% гостиниц. Почти треть 
из них получает более 25% всех за-
казов от пользователей Интернета. 
Лидеры европейской туриндустрии 
владеют интернет-сервисами по 
бронированию туров, гостиничных 
номеров и билетов, однако высокая 
отдача заставляет их инвестировать 
в развитие онлайнового направ-
ления новые средства. Среди пре-
имуществ руководители агентств 
называют круглосуточный доступ 
к онлайновому бронированию, эко-
номию времени на походы в офис, 
возможность сравнить несколько 
альтернативных предложений и 
снижение издержек для самих учас-
тников рынка. Крупнейшими ком-
пьютерными системами резерви-
рования (бронирования) на между-
народном рынке туризма являются 
системы AMADEUS, Galileo.
Удобство и надежность персо-
нальных компьютеров, Интернет, 
мобильная связи и приложения – 
всё это способствует проникнове-
нию во все сферы деятельности 
общества новых информационных 
технологий. Эти технологии обеспе-
чивают рост эффективности в сфере 
туруслуг, так как туризм и информа-
ционные технологии неразделимы: 
решение о поездке принимается на 
основании информации; непосредс-
твенно сам тур в момент покупки– 
это тоже информация. В связи с этим 
часто используют термин «угроза 
коммодитизации» – это явление, свя-
занное с уравнением качества това-
ра у разных производителей. В этом 
случае людям всё равно, какой мар-
ки покупать конкретный товар или 
услугу, т.к. свойства принципиально 
не отличаются у разных производи-
телей. Во главе выбора стоит цена и 
удобство приобретения.
 Необходимо отметить, что ком-
пания, стремящаяся к долгосрочно-
му лидерству, в качестве конкурен-
тной стратегии должна применять 
дифференциацию. В данной страте-
гии концентрируются усилия на со-
здании отличительных признаков, 
повышающих их ценность в глазах 
потребителя. Например, в настоя-
щее время успешные туристические 
компании особое внимание уделяют 
управлению взаимоотношениями с 
клиентами (Customer Relationship 
Management), создавая условия для 
их удержания и перевода в статус 
лояльных потребителей [11]. Систе-
ма управления взаимоотношениями 
с клиентами (или CRM) — корпо-
ративная информационная систе-
ма, предназначенная для автомати-
зации стратегий взаимодействия с 
заказчиками компании, в частности, 
для повышения уровня продаж, оп-
тимизации маркетинга и улучшения 
обслуживания клиентов. Данная 
система сохраняет информацию о 
клиентах, историю взаимоотноше-
ний с ними, позволяет улучшить 
бизнес-процессы и проанализиро-
вать результаты. Основными зада-
чами внедрения CRM стали: опера-
тивное управление ассортиментом; 
управление маркетингом; контроль 
поставок в регионы. 
4. Заключение
Ключевыми факторами успе-
ха стратегического управления в 
туристической индустрии явля-
ются взаимодействующие между 
собой: особенности внутренней 
среды; воздействие внешних фак-
торов (отходов от стереотипов в 
управлении компанией); гибкость 
руководства (то есть применение 
нетрадиционных подходов). Как 
следствие вышесказанного, хо-
чется заметить, что стремление 
к победе в конкурентной борьбе 
предъявляет новые требования и 
к топ-менеджерам: они должны 
ставить амбициозные, но дости-
жимые и конкурентоспособные 
цели. Помимо этого они должны 
уметь формировать видение буду-
щего и миссию компании и делать 
его достоянием всех сотрудников, 
стимулировать поиск и находить 
новые инновационные решения во 
всех без исключения областях де-
ятельности компании. 
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